



相手先企業／団体との関係を作ることなどを目的として､ 毎年 ｢企業調査｣ を
実施している｡




本年度の ｢企業調査｣ では､ 香川県観音寺市に本社を置く三宅産業株式会社
(以下､ 三宅産業と略記) と同社の関連企業である株式会社東洋 (以下､ 東洋




2016 年度 経営総合科学研究所 企業調査報告
地域とともに ｢ながぁ～いおつきあい｣､
三宅産業株式会社の理念経営
山 本 大 造
｢平成年国勢調査｣ を基にした ｢人口等基本集計結果 (香川県分)｣ によ
ると､ 香川県の人口 (年月日現在) は	人となっており､
年調査から
回連続で減少している｡ 香川県の西南部 (西讃) にある観




な問題だ｡ だが､ それこそ今回､ 地域とともにあり持続的発展を続けている三
宅産業に注目しようとする私たちの問題意識ともなっている｡
三宅産業の社歴は長い｡ その前身は､ 年 (明治元年) に観音寺市室本












昭二氏は､ 石炭の性質､ 営業・販売の心得や喜びを学びながら､ 御母堂と
｢番頭の香川さん｣､ 数名の店員とともに懸命に働いた｡ 年､ 昭二氏が入
社してから	年後に､ 三宅石炭店を法人化して三宅石炭株式会社が設立され
る｡







く､ インフレの時代であったため､ ｢プロパンガスに販路を求めた｣ のだとい
う (ちなみに年には､ 三宅石油株式会社を系列会社として設立し､ 石油
販売も始めている)｡ ガスを取り扱うために必要な ｢乙種化学主任者免許
(当時)｣ を取得するため､ 昭二氏は社内勉強会を始めて､ 観音寺第一高等学校
の化学教諭 (近井先生) を講師に招き､ 結婚されたばかりの奥様や数名の社員
の方々とともに勉強に励み､ 合格を果たしている｡
年にガスの販売を始めると､ さらに販路を拡大するためにガスだ
けでなくガス機器の販売を始めた｡ さらに､ ガス専用の配管事業､ 当時需要が
大きかった水道の配管事業者としても活躍の場を広げ､ 多角化を進めていった｡
	
年には､ 電気工事から設備全般を請け負うようになった｡ また､ ガスを
燃料とする風呂釜やストーブ､ 炊飯器などを展示販売する ｢実演販売場｣､ つ
まり当時は珍しかったショールーム型販売も､ ｢業界に先駆けて実施｣ し､ 顧




カー｣ や ｢機械産業｣ ｢住宅用設備販売｣ といったタイトルで三宅産業の事業
内容を説明できないのは､ 石炭販売店から事業を転換していく比較的早い段階
から､ すでに同社の存続と発展が事業の多角化を伴っているためである｡
昭二氏は､ ご自身に ｢しんもんぐい｣ の気質があるのかも知れないという｡
｢しんもんぐい｣ とは､ この地方の言葉で､ 新しい商材やビジネスチャンスを
積極的に探し､ 果敢に挑戦していく姿勢だという｡
昭二氏が手がけた事業の中には､ 結果として撤退を余儀なくされた事業もあっ





三宅産業では､ 病院や老人ホーム､ ホテル､ 遊戯施設､ 企業の事務所､ 官公
庁などを含めた事業所向けに観葉人工樹木の輸入と提案型販売を手がける子会
社 (シーアイ企画) を年に設立した｡ この子会社は､ 香川県内では順調
に伸びていった｡ 年､ この事業を東京に進出させた際 (シーアイ企画の





産業用ガス､ オートガス､ 石油製品販売､ リフォーム工事の設計施工､ 建
築物総合設備工事､ 設備メンテナンス・修理サービス､ 太陽光発電システム､
フロン回収・再生破壊事業まで多岐にわたる｡ だが､ ｢これらの事業のほとん




この地域では､ 官公庁や学校､ ゼネコンなどの法人から､ 個人のお客様まで
が三宅産業の顧客である
｡ 法人向けと個人向け､ 言わばこの ｢二枚看板｣ が





現在､ 三宅産業の従業員数は､ 本社で名､ 関連会社	社を含めても約
名である｡ 従業員規模からすると ｢中堅企業｣ に該当するだろう｡ 昭二
氏によれば､ 中堅企業はまさに ｢環境適応業｣ であり､ ｢環境に適応しないと
滅んでしまう｣ という｡
――
｢石炭から石油へ｣ の ｢燃料革命｣ に直面して､ 事業の存続が危ぶまれる危
機を乗り越えた当時の経験が､ 現在の三宅産業の ｢人づくり｣ に関する考え方
にも活かされている｡ 三宅産業は､ ｢環境に適応すること｣ とは ｢人を育てる
こと｣ と捉え､ ｢仕事を専門家に任せて集中させるのではなく､ 職人に顧客の
ニーズに対応できるスキルを身につけさせる｣ ことを重視している｡ そのため
に､ 様々な資格を持つ社員を育成する ｢多能者の育成｣ を積極的に推進してい
る｡ その一環として､ 三宅産業では資格取得を手厚くサポートするために､ 教





｢多能者の育成｣ は､ 昭二氏の独自の現場観察によるもので､ 現場職人の
｢因習｣ にとらわれない経営の効率性重視の視線から取り組まれてきたものだ｡
何よりも ｢工事の元請けの側も設備工事は全て三宅産業に任せれば大丈夫と喜
ばれる｣ という｡ 職種に限定された働き方ではなく､ 担当する仕事の範囲を
広く捉えて責任を持ってやり遂げるこのやり方は､ 社員の自律性を高め､ さら
にスキルとマインドを高めることにもつながるはずである｡
三宅産業の ｢人づくり｣ は､ 社内外にコミュニケーションの輪を広げている｡
社内では､ 会社が設定した通例の会議体やミーティングの他にも､ 新入社員教
育 (例えば､ 消火栓設置の留意点)､ 秋の総合展示会実行委員会､ 周年委員













ルに対応｣ できる体制をとっている｡ それも ｢給排水､ 消防､ ガス､ 空調､ 電
気､ 水道など､ 課員一人ひとりが複数の資格を持っているので低コストで効率
の良い対応もお客様に喜ばれて｣ いるという｡ ｢多能者｣ の育成と自律的な社
員がいなければ､ できないサービスであろう｡












｢斜行的多角化｣ の戦略をとった企業は社で､ ｢水平的多角化｣ (
社) に
ついで多い戦略だったという｡ 占部は､ 需要先のマーケットをベースにした
｢斜行的多角化｣ の例として､ 大同酸素 (酸素メーカーがバーナーや低温機器
の分野に多角化)､ 光洋精工 (ベアリングメーカーがオイルシールや自動車関




















店と競合し､ 生き残っていくために､ 昭二氏は ｢その道の先達である全国一番
店から学び取ることとし｣､ 全国各地を訪問した｡ そのさい､ ｢自分の会社の課





営業が好きで､ 寝食を忘れて働いていた｣ 時期､ 関係会社を含めた従業員数が
名近くになったころ､ ある産別組織のオルグによって突然同社に労働組合




い｣ との自覚を持っていた｡ しかし､ 労働組合が結成されたことで ｢なぜ我
が社に組合が？｣ という ｢衝撃｣ があったという｡ だが､ そこに留まることな
く､ 他店に勤めたことのない自分は ｢社員の本当の心の痛みがわかっていなかっ
たのではないか｣ という風に考えを深めていく｡ そして､ 昭二氏は中小企業家
同友会のアドバイスも受け ｢労使は対等なパートナーである｣ ことの気付きを












三宅産業では､ 経営理念を実践するための指針でもある 『経営指針書』 を毎






いたようだが､ 管理職を含めてよく話し合い職場に戻っている｡ 同社では､ そ
の後労働組合が結成されることはなく､ 社員の親睦を図るための ｢親睦会｣ が






と思います｣ と述べておられる｡ ｢若い経営者である｣ 昭二氏にとって､ ｢唯一




｢大きな修羅場｣ を乗り越え､ 時として ｢失敗｣ や ｢反省｣ を経験しながら






例えば､ 三宅産業の ｢ながァーいおつきあい｣ という印象的なキャッチフレー
ズは､ 観音寺市に至る国道などに設置された看板でも見ることができる｡ 同社
は､ これをコーポレート・ステートメントとしている｡ 昭二氏によると､ ｢台
所や浴室を改造して､ 住宅設備機器を納入する｡ 配管工事､ 電気工事など､ す
べてわが社で施工させて頂いた後は､ 燃料 (ガスや灯油) もわが社から供給し､
火災保険にもご加入を頂く｡ こうして､ このお宅とは､ ずーっと半永久的なお
付き合いが出来る｣｡ この方針を一言で表した ｢ながァーいおつきあい｣ と
いうコーポレート・ステートメントは､ 同社が顧客のニーズをくみ取りつつ､
事業の多角化を進めてった経験が反映されたものだ｡
三宅産業は ｢お客様第一主義｣ を掲げ､ その経営理念は ｢美しい生活の創造｣
である｡ 同社は､ ｢年､ (法人としての－引用者) 会社設立周年記念事
業として､ 	
に着手｡ 社章とロゴを一新し､ 経営理念を制定した｣｡ このム




とが出来ました｣ という｡ この経営理念は､ 当時社長であった昭二氏の ｢熱





が､ 働きがいや生きがいのもてる会社づくりをすること｡ 第三には､ 職場をは
じめ､ 地域社会や､ さらには地球規模で環境を守って行こう｡ それらの運動に
参加して､ 美しい地球破壊に反対しようとするものです｣ と述べておられる｡
しかし､ 昭二氏は､ 理念だけでは会社は動かない､ ｢ビジョン､ 計画を立て､
具体的な目標数値までおとし込まないと､ 機能しないと､ だんだんにわかって




されている｡ その上で､ 三宅産業では､ こうした経営理念をそれぞれの部署､
職場､ 従業員一人一人が実践していくための指針として､ 『経営指針書』 を作
成している｡
この 『経営指針書』 は､ 経営理念が制定された翌年の年を第回発表
会として､ 毎年発表されている｡ 今 () 年度の 『経営指針書』 もたいへん
充実した内容である｡ 三宅産業の法人設立周年を迎えての ｢周年宣言｣







いる｡ 昭二氏によれば､ 『経営指針書』 の作成にあたっては､ 全社員が参加す





を深めながら､ ともに会社や部門､ それぞれの職場の現状を確認し､ 今後の方
針を決めていくのである｡ 特筆すべきは､ 三宅産業では当該年度の 『経営指針
書』 がまとまると､ 全社員だけでなく ｢系列会社の幹部､ 協力業者､ 取引先､




そうした 『経営指針書』 の作成に向けて社員と議論を深めていく際､ 昭二氏
も ｢社員こそ信頼すべきパートナーだと｣ いう感慨を深くしている｡ そこに




組みとして､ 制度的観点から就業規則の見直し､ 評価制度の確立､ 『経営指針
書』 の作成と実践が例としてあげられている｡
三宅産業の就業規則は､ 先述したように社員との対話の中から作成されてい
る｡ 評価制度も､ 専門のコンサルタントの支援を受けながら時間をかけて ｢三
宅産業の社風に合うように､ 独自のコンピテンシーモデル｣ を作りあげられた
ものだ｡ この評価制度は､ 社員一人一人が ｢会社からどう評価されているか｣
を知り､ 上司や同僚からの評価から学び､ 今後の自らの目標や課題､ 姿勢に活
かすための制度と運用になっている｡ いわば､ 評価制度を通じて社員と会社､
それぞれの職場での対話を促し､ 一人一人がプロフェッショナルとして育って








で実践してゆくことが､ 人間尊重の経営だと思っています｣ という｡ 続けて
｢これらは決して一度に完成するものではありません｡ 時代が変れば､ 中味も
変化してゆくでしょう｡ そして､ どれ程深く徹底しているかと考えると､ 私は
企業の永遠のテーマでもあると思い､ こうして 『人間尊重の経営』 をめざすこ
ととなりました｣ と述べておられる｡ 昭二氏は､ いくつもの ｢修羅場｣ を克服













現社長､ 三宅慎二氏 (年より現職) も､ 現会長である昭二氏と経営理
念も含めていろいろな話をするという｡ 慎二氏に社長職を委ねるにあたって､
昭二氏は人柄や知識はもちろんだが､ 慎二氏が経営理念を理解し､ 社員の気持














動として ｢青年団､ 青年会議所､ ライオンズクラブ､ 同窓会､ ､ 中小企
業家同友会､ 多くのサークル活動など｣ を挙げておられる｡ 年以上の長き









つながりは､ 思わぬ効果もある｡ 例えば､ 三宅産業では毎年秋に ｢明るい暮ら
しと住まい展：総合展示会｣ を開催して､ 多くのお客様が来場される｡ この
｢総合展示会｣ の告知チラシは､ 全社員の手渡しで配られている｡ こうした手
渡しが幅広くできるのも､ 社員が日頃から地域とのつながりを深めているため





が､ 同社の展開を見ると､ 必ずしもそこに留まっているわけでない｡ そしてそ












段にすぐれていることが判明｣ されているという｡ 再生後は､ 厳しい検査によっ
――
て品質を確認して､ 再生品として販売する｡ 一方､ 破壊処理するものは､ ボン
ベに充填されたガスを破壊装置につないで､ その中で石灰などと反応させて無











この ｢ボードン｣ を使用した水中ゴーグルは､ 大貫映子氏 (現 海人くらぶ
代表) が早稲田大学在籍中に ｢日本人として初めて｣ となるドーバー海峡水泳
横断に成功した時に使用されて一躍有名になったという｡ 東洋で開発・製造
された ｢曇らないプラスチック板｣ が商社を経て､ 加工メーカー､ スポーツ用




さらに ｢ボードン｣ から派生し､ 東洋化工で研究・開発を進めた顕化フィル
ムの製造技術は､ 液晶パネルに応用できるようになった｡ 液晶パネルの需要が
急拡大していくことが予想された時期､ 市場の拡大を背景に世界市場への進出






一般的な視線でいえば､ ｢バブル経済｣ の時期､ 時代の空気は企業経営者本来
の堅実な判断を狂わせるのに十分だったし､ 他社のそうしたエピソードには事
欠かない｡ だが､ 巨大市場での競争に拡大路線で応じるのではなく､ 役員会で
の議論の末､ 昭二氏は ｢うちでないとできない仕事｣ に集中することとし､ 液






















)｣ というネーミングは､ 讃岐と三宅産業の ｢サン｣
から着想されたものだそうだ｡ 社長のご挨拶や展示会の案内､ ｢美しいくら
し｣ づくりに役立つアイディアや提案､ お得意様の紹介､ 料理のレシピや読み
物まで多彩な内容が盛り込まれた三宅産業の広報紙も ｢サンサンだより｣ とい






るまでになった｡ 私たちも､ 東洋財田営業所を訪問した際､ 併設の太陽光発
電システムを見学することができた｡ 太陽光発電システムも設計施工からメン
テナンスまで手がけ､ 売電や保険のことでもお客様の相談に応じられるのが三




今回の ｢企業調査｣ にあたって､ 予想以上に多くの資料を目にすることがで
年度 経営総合科学研究所 企業調査報告
――
株式会社東洋財田営業所にて｡ 岩忠平氏 (後列左) とともに｡
きたのには本当に驚いた｡ 立派な 『経営指針書』 を閲覧させていただいたこと
もそうだが､ 本稿でも多分に引用させていただいた三宅昭二会長が自ら書かれ
た ｢私の生い立ちと歩み｣ がまさにその代表だ｡ 同社のでは､ 三宅慎二社
長も ｢社長だより｣ を連載しておられて､ お二人が自分の言葉で広く対話しよ
うとする姿勢がとても印象的だった｡
三宅昭二会長は､ ｢人間尊重の経営｣ を目指して最初の 『経営指針書』 の作
成に取り組まれていたころには､ ｢自らの経営を人前で語ることが出来るよう
な会社づくりに努力してゆこうと｣ 決意されていたという｡ おかげで､ 私た
ちも多くの学びと気付きを得ることができた｡ だが､ この報告書に書ききれな
かったことも多い｡ 三宅昭二会長から教えていただいたことは､ 今後の ｢企業
調査｣ にも生かしていきたいと考えている｡
むすびにかえて､ これを書き留めておきたい｡ 三宅昭二会長は､ その ｢私の
生い立ちと歩み｣ の中で､ ｢良い会社とは｣ をつの視点から語っておられる｡
外部の人達から評価される ｢良い会社｣ とは､ ｢①建物や展示場､ トイレの隅々
まで､ 古くても清掃・整理・整頓が行き届いている会社｡ ②経営者も社員も､





向きで､ 地域社会や取引先からも信頼されている会社｡ など｣ が考えられ
るとされている｡ 会社の内側からみた ｢良い会社｣ とは､ 第一に経営理念が確




















三宅昭二会長 (前列右)､ 三宅慎二社長 (前列左) とともに｡










ご協力､ ご配慮を賜りました｡ 法人設立周年にあたる今年､ ｢秋の総合展示










員は､ 経総研担当者までご一報下さい｡ それらの公表にあたっては､ 相手先企業／団体の
許諾を必要とする部分があります｡
 香川県 ｢平成年国勢調査 人口等基本集計結果 (香川県分)｣ 年月日｡ 
ページ､ 同ページ､ 別表｡ 香川県の人口の推移を見ると､ 約千人の人口規模は､
同県の	年から年頃の人口水準に相当する｡ ただし､ この資料は香川県でも未婚率






 前掲資料､ ページ､ 別表｡
 三宅産業株式会社 『 !"#$%&#'(")*)+,-. 年の軌跡』 (法人設立周年
記念誌)､ ～ページ､ および三宅産業株式会社/0 ｢連載：三宅会長 生い立ちと歩
み｣ 第回 (1年月日) も参照｡ この連載 ｢私の生い立ちと歩み｣ は第回か




三宅産業株式会社 /0 34	4 (年 月 1日
閲覧)
2 前掲､ 三宅昭二 ｢私の生い立ちと歩み｣ 第2回､ 年1月日｡
 前掲書､ 第5回､ 年1月日｡
 三宅産業株式会社､ 前掲 『年の軌跡』 ページ｡
5 前掲､ ｢私の生い立ちと歩み｣ 第回､ 年1月日､ および三宅昭二会長への聞
き取り調査による (年月日､ 三宅産業本社にて－以下､ 聞き取り調査)｡
1 三宅産業株式会社､ 前掲 『年の軌跡』 ～ページ｡
 前掲書､ ページ｡
 前掲 ｢私の生い立ちと歩み｣ 第回､ 年1月日､ および聞き取り調査による｡




 三宅産業株式会社 ｢会社概要｣ による｡ 同社の事業内容・営業品目は､ 本文中の事業も
含めて2項目におよぶ (年月日現在)｡
 三宅産業株式会社 法人設立周年記念式典 ｢周年宣言｣ 2年1月日｡
2 前掲 ｢私の生い立ちと歩み｣ 第1回､ 年1月日､ そのため､ ｢バブル経済｣ 崩
壊後､ 建設業界が軒並み不況に見舞われ売上高の減少に苦しんでいた時期､ 三宅産業でも
法人向け受注は減少していたが､ ｢直売｣ でその減少分をカバーできたという｡ ただ､ 昭




5 前掲 ｢私の生い立ちと歩み｣ 第回､ 年1月日｡
1 これらの具体例は､ 前掲書､ 第12回､ 年月日より｡ ｢講師が番勉強にな
る､ と云われています｣ という｡
 『 !"#$%&#'(")*) 0#'"06)7!,%』 (会社案内) ｢生活安全部｣ の記述より｡
 占部都美 『経営学入門 (改訂版)』 中央経済社､ 15年､ 5～2ページ｡
 前掲 ｢私の生い立ちと歩み｣ 第回､ 年1月日｡
年度 経営総合科学研究所 企業調査報告
―1―
 前掲書､ 第回､ 年月日および聞き取り調査による｡
 前掲書､ 第､ ､ ､ および回を参照｡
 前掲書､ 第回および聞き取り調査による｡
 前掲書､ 第回､ 年月日｡
	 前掲書､ 第回､ 年月日｡

 前掲 『年の軌跡』 ページ｡
 前掲 ｢私の生い立ちと歩み｣ 第回､ 年月日｡
 前掲書､ 第回､ 年月日｡
 前掲書｡
 三宅産業株式会社 『第期 (平成
年度) 経営指針書』 (社外秘)｡
 前掲 ｢私の生い立ちと歩み｣ 第回､ 月日｡
 前掲書､ 第回｡
 前掲書､ 第回､ 月日｡
 前掲書､ 第回｡
	 前掲書､ 第回および聞き取り調査による｡ 第回発表会から ｢今日まで
年間毎年




 前掲書､ 第回､ 第回､ 年月日も参照のこと｡ 『経営指針書』 の表紙には､




 前掲書､ 第回､ および聞き取り調査｡
 ｢私たちは､ 最高の品質を提供することで､ お客様の美しい生活の創造に貢献し､ その





 前掲書､ 第回､ 年
月日､ 第	回､ 年月日も参照｡ 昭二氏は､ ｢事
業の継承において最も大切なのは何でしょうか｣ という私たちの質問に対して､ ｢理念を
どのように引き継いでいくかということである｣ と答えられた｡ ｢人間尊重の経営を実践
する理念を社員と共有し､ お互いに理解を深めていく｣ こと｡ そのためにも､ ｢先代の社
長がやってきたことをまずは数年は続けてみる｡ そうすると (代が替わっても) お取引先､
銀行､ 社員は安心する｣ との実践的ななアドバイスもいただいた｡ 慎二氏もこれにうなず
かれ､ ｢少なくとも年は｣ (先代がやってこられたことを) 続けることが大切だと話され
た｡ 経営者・管理職の人材育成において ｢何をやったか｣ だけでなく､ ｢なぜそれをやる
のか｣ という理解が不可欠だと指摘する研究がある｡ 昭二氏から慎二氏への事業継承は､
実践でもってそのことを示されていると感じる｡




｢良い会社をつくろう｣ ｢良い経営者になろう｣ ｢良い経営環境をつくろう｣ の ｢つの目
的｣ から始まる同友会の理念は､ 昭二氏の ｢人間尊重の経営｣ という考え方に影響を与え､
昭二氏を通じて様々な分野の経営者にも良い影響を与えていったことは想像に難くない｡
同友会の理念については､ 香川県中小企業家同友会 ｢同友会のご紹介｣ を参照｡
 前掲 ｢私の生い立ちと歩み｣ 第回､ 	年月
日､ 第回､ 	年	月日な
ど｡









 三宅産業株式会社財田営業所 (資料) ｢受入フロンの処理工程｣ および現地での聞き取
り調査による｡
 三宅産業株式会社､ 前掲 『年の軌跡』 	ページ､ 前掲 ｢私の生い立ちと歩み｣ 第	

回 	年月	日および聞き取り調査による｡ 京都大学生研との ｢ボードン｣ の共同研
究・開発において､ 昭二氏が京都大学に出向いて生研から研究員を招いたというエピソー
ドも印象的であった｡ 第	回も参照｡
 海人くらぶ ｢海人クラブとは｣ 	 大貫




 三宅産業株式会社､ 前掲 『年の軌跡』 	ページ､ 前掲 ｢私の生い立ちと歩み｣ 第	

回 	年月	日および聞き取り調査による｡
 前掲書､ 第	回､ 	年月日､ および聞き取り調査による｡

 現在､ 三宅産業では研修生の受入は行っていない｡ 海外研修生に接する昭二氏の思いと
熱意､ 社員の方々とのふれ合いと人材育成上の効果､ 昭二氏のいう ｢余韻の文化｣ につい
てもたいへん興味深いエピソードがある｡ 詳細は､ 前掲書､ 第回､ 	年月日～
第	回､ 	年月	日､ を参照のこと｡

	 『年の軌跡』 ページ､ 前掲書､ 第回～第回､ 	年月	日､ および聞き
取り調査による｡

 前掲書､ 第回､ 	年月	日｡

 前掲書､ 第	回､ 	年月	日｡

 前掲書､ 第回､ 	年月日｡


 前掲書､ 第回､ 	年月	日｡
	年度 経営総合科学研究所 企業調査報告
―			―
